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Hans-Ulrich Küpper / Barbara Winckler / Suixin Zhang * Planungsverfahren und Planungs-informationen als Instrumente des Controlling Ergebnisse einer empirischen Erhebung über ihre Nutzung in der Industrie: 
Controlling; Industrie; Kosten- und Leistungsrechnung; Planung; Planungsinformationen; 
Planungsinstrumente 
Für die Planung der Ge-samtunternehmung und ihrer Funktionsbe-reiche ist in Betriebs-wirtschaftslehre und Operations Research eine Vielzahl von Ver-fahren entwickelt wor-den. Ihr Einsatz erfor-dert die Bereitstellung von Planinformationen insbesondere durch die Kosten- und Leistungs-rechnung sowie die In-vestitionsrechnung als Teilen der betrieblichen Planungsrechnung. Der Beitrag gibt die wichtigsten Ergebnisse einer em-pirischen Befragung von Industrieunternehmun-gen wieder. Sie lassen erkennen, daß der Schwerpunkt der Planung im kurzfristigen Be-reich liegt und quantitative Planungsverfahren 
H.-U. Küpper 
* Prof. Dr. Hans-Ulrich Küpper; Dipl.-Wirtsch.-Ing. Barbara Winckler, beide Fachbereich 2 der Universität Frankfurt, Mer-tonstraße 17, 6000 Frankfurt a. M . ; Dr. Suixin Zhang, Lehrstuhl für VWL IV der Justus-Liebig-Universität Gießen, Licher Straße 66,6300 Gießen. An der Datenauswertung haben mitgewirkt: cand. rer. pol. Nese Aygören, Hans-Achim Daschmann, Helmut Heinlein, Clau-dia Müller und Susanne Spruck-Spangenberg. * * Die Erhebung wurde im Rahmen eines von der Deutschen Forschungsgemeinschaft geförderten Forschungsprojekts durch-geführt. 
eher zurückhaltend eingesetzt werden. Bei der Informationsgewinnung besitzen einfache ko-stenrechnerische Verfahren ein relativ hohes Gewicht. Jedoch läßt sich eine zunehmende Tendenz zum Einsatz moderner Instrumente und Rechnungssysteme der Planung erkennen, die vor allem von der Unternehmensgröße be-einflußt wird. 
1. Grundlagen der Untersuchung 
1.1. Kennzeichnung der Erhebung 
Durch die Möglichkeiten der EDV-gestützten Datenver-arbeitung läßt sich das betriebliche Informationssystem zu einem leistungsfähigen Instrument der Planung und Kontrolle ausbauen. Um dieses Ziel zu erreichen, sind insbesondere drei Komponenten zu untersuchen: die konzeptionelle und theoretische Struktur der Planungs-und Kontrollrechnung, die Gestaltung der Soft- und Hard-ware der EDV sowie die Informationsaufgaben und der Informationsbedarf der Entscheidungsträger in der Pra-xis. Im Rahmen eines umfassenderen Forschungsprojek-tes, das von der Deutschen Forschungsgemeinschaft un-terstützt worden ist, zielte eine empirische Erhebungml den dritten Problemkreis ab. Sie liefert einen Einblick in den Bedarf und die Versorgung an Kosten- und Leistungs-informationen in Industrieunternehmungen. Den Aus-DBW50(1990)4 435 
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gangspunkt für die Gestaltung dieser Erhebung bildeten die Ergebnisse bisheriger Untersuchungen [1]. Eine um-fassende schriftliche Befragung sollte offene Lücken schließen und neue Entwicklungen aufzeigen. Der Vor-bereitung dienten eine Vorerhebung bei systematisch aus-gewählten Firmen mit einer Antwortquote von 51,4% und anschließende Einzelgespräche. Mit der Haupterhebung wurden 2008 Industrieunter-nehmungen erreicht. Ihre Adressen wurden per Zufalls-auswahl aus wenigen, direkt zugänglichen Quellen [2] gewonnen. Dies erschien im Hinblick auf die Untersu-chungsziele vertretbar. Die Fragebögen wurden Anfang 1988 verschickt. Der bis Ende März 88 abgeschlossene Rücklauf umfaßte 391 Antworten ( 19,5%). Der auswertbare RücklaufbeWei sich auf 300 Fragebögen, d.h. ca. 15%. Als Gründe für eine 
Nichtbeantwortung wurden vor allem Zeit- und Perso-nalmangel sowie die Zugehörigkeit zu einem untypischen Produktionszweig genannt. Insgesamt wurden 89 Fragen mit weitgehend vorgege-benen Antwortmöglichkeiten gestellt. Hierbei handelte es sich meist um ja-nein-Fragen. Für die Auswertung waren also nominal skalierte Daten verfügbar, was nur eine Analyse mit Hilfe nicht-parametrischer Methoden erlaubte. Die Auswertung wurde mit dem Statistikpro-gramm SPSS/PC+, ergänzt durch dBASE III, vorgenom-men. Wegen der weitgehend nominalen Skalierung kon-zentrierte sich die Auswertung auf Häufigkeitsanalysen, zweidimensionale Häufigkeitsverteilungen und Zusam-menhangsanalysen, die mit Chiquadrat-Tests statistisch begründet wurden. Technische Probleme traten vor al-lem wegen der Handhabung mehrfacher Angaben auf. Die Erhebung gliederte sich in Fragen zu Unterneh-mensmerkmalen, dem Planungs- und Kostenrechnungs-system und zu den einzelnen Funktionsbereichen. Rela-tiv hohe Beantwortungsausfalle wiesen die Bereiche Be-schaffung (durchschnittlich 25,3%), Forschung und Ent-wicklung (23,1%) und Produktion (20,9%) auf. In hohem Umfang wurden dagegen die Fragen zu den Unterneh-
Bergbau/Grundstoffe 13 4,4% 
Energie/Wasser 21 7,0% 
Metal1erzeugung 26 8,7% 
Maschinen/Anlagenbau 62 20, 8% 
E l e k t r o i n d u s t r i e 33 11,1% 
Feinmechanik/Optik 8 2,7% 
Chemische I n d u s t r i e 54 18,1% 
B a u i n d u s t r i e 23 7,7% 
Nahrung/Genußmittel 25 8,4% 
H o l z / P a p i e r / T e x t i l 43 14, 4% 
S o n s t i g e Branchen 15 5,0% 
Summe Unternehmen 300 100,0% 
Tab. 2: Verteilung der Unternehmen auf Branchen 
mensmerkmalen, zum Planungs- und Kostenrechnungs-system sowie zu Investition und Finanzierung beantwor-tet. 
1.2. Merkmale der antwortenden Unternehmungen 
Die Analyse der Unternehmensgrößen zeigt, daß die Stichprobe nicht repräsentativ für die Verteilung von In-dustrieunternehmungen in der Bundesrepublik Deutsch-land ist. Dieser Tatbestand ist auf die beschränkten Mög-lichkeiten zur Ermittlung von Adressen kleinerer Unter-nehmen zurückzuführen. Die Gegenüberstellung in Tab. 1 macht deutlich, daß in der Stichprobe kleine Un-ternehmungen unter 200 Mitarbeitern deutlich unter-und größere über 1000 Mitarbeiter überrepräsentiert sind. Die Branchenzugehörigkeitisi durch Tab. 2 erkenn-bar. Stark vertreten sind der Maschinen- und Anlagen-bau, die chemische Industrie sowie die Holz-, Papier- und Textilindustrie, relativ schwach hingegen die feinmecha-nische und optische Industrie sowie der Bergbau und die grundstoffgewinnende Industrie. Die Unternehmen glie-dern sich in 60% selbständige, 10% Konzern- und 30% Tochterunternehmen von Konzernen. Zu den für das Informationssystem maßgeblichen Merkmalen gehört die Organisationsform einer Unter-
B e s c h ä f t i g t e n z a h l G r u n d g e s a m t h e i t U n t e r s u c h u n g s g e s a m t h e i t 
B i s 199 
200 - 499 
500 - 999 
über 1000 
37.632 (85,5%) 
4.185 ( 9,3%) 
1.356 ( 3,0%) 
1.017 ( 2,2%) 
99 (33, 0%) 
88 (29, 3%) 
35 (11,7%) 
78 (26, 0%) 
Tab. 1 : Vergleich der Betriebsgrößenklassen der Untersuchungsgesamtheit mit der Grundgesamtheit ( Quelle: Zahlen 
zur wirtschaftlichen Entwicklung der Bundesrepublik Deutschland, Institut der Deutschen Wirtschaft, Ausgabe 1988, 
S.70) 436 DBW 50 (1990) 4 
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A l l e Klassen 297 75,1% 16,8% 5,1% 12 
Tab. 3: Unternehmensgröße und vorwiegende Organisationsform 
nehmung. Aus Tab. 3 wird das Überwiegen der funktio-nalen Organisation insbesondere bei kleineren Unterneh-mungen erkennbar. Bei größeren Unternehmungen be-steht eine Verlagerung auf Sparten- und Matrixorganisa-tion. Ungefähr 17% aller Unternehmungen sind zumin-dest teilweise nach Sparten gegliedert. 
2. Die Gestaltung des Führungs-systems 
Das Informationssystem ist ein wichtiger Bestandteil des Führungssystems [3) einer Unternehmung [4j. Der von ihm zu deckende Informationsbedarf wird nicht nur von den Aufgaben der Funktionsbereiche, sondern auch von der Gestaltung des Führungssystems bestimmt. Deshalb werden die Struktur des Planungssystems, des Control-ling sowie der Kosten- und Leistungsrechnung näher un-tersucht. 
2.1. Struktur des Planungssystems 
Das Planungssystem wird durch formale, inhaltliche, or-
ganisatorische und methodische Eigenschaften charak-
terisiert [5]. Seine Formalisierung und Dokumentation schlagen sich vor allem in schriftlich fixierten Unterneh-menszielen, Planungshandbüchern sowie der Verwen-dung von Planungsformularen nieder. Die nach Unter-nehmensgrößen differenzierten Antworten in Tab. 4 zei-gen einerseits eine durchgehende Verbreitung schriftlich fixierter Unternehmensziele bei allen Unternehmensgrö-ßen, andererseits die zunehmende Verwendung von Pla-nungshandbüchern und Planungsformularen bei grö-ßeren Unternehmen. Der Planungsumfang und die Planungsintensität als wichtige inhaltliche Eigenschaften lassen sich nach der Übersicht von Tab. 5 einschätzen [6j. Die Funktionsberei-che werden unterschiedlich intensiv geplant. Während Investition/Finanzierung von 84% der 300 Stichproben-unternehmen regelmäßig geplant wird, liegt der Anteil für den Personal- und den Beschaffungsbereich unter 60% und für den Forschungs- und Entwicklungsbereich unter 50%. Die nähere Untersuchung nach der Unternehmens-größe läßt erkennen, daß vor allem kleinere Unterneh-mungen mit weniger als 100 Mitarbeitern auf eine regel-mäßige Planung verzichten. Auf der anderen Seite gibt es nur sehr wenige Unternehmungen über 500 Mitarbeiter, die zumindest ihre wichtigsten Bereiche nicht (regelmä-ßig) planen. Die zeitliche Stufung des Planungssystems als zentra-les Merkmal seiner Differenzierung ist in Tab. 5 für die Funktionsbereiche und in Tab. 6 für die Unternehmens-
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A l l e K l . 300 33, 8% 15, 0% 30,5% 11,3% 9,3% 
Tab. 4: Dokumentation der Planung DBW 50 (1990) 4 437 
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Planungsbereich keine f a l l w e i s e 
regelmäßige Planung für: 
b i s 1J. 1 - 5J. über 5J. 
GesamtUnternehmung 19,3% 9,0% 49,7% 54,0% 8,3% 
Beschaffung 28,8% 15,0% 51,0% 24,0% 2,0% 
Produktion 19,3% 10,3% 63,0% 31,0% 2,7% 
Absatz/Marketing 12,3% 10,0% 61,0% 48,0% 5,0% 
I n v e s t i t i o n / F i n a n z . 6,3% 9,7% 63,3% 55,7% 5,7% 
Personalwesen 22,3% 14,0% 53, 0% 35, 0% 3,0% 
Forschung/Entwickl. 40,7% 11,7% 33,3% 32,7% 4,7% 
Tab. 5: Gesamtunternehmens- und Teilbereichsplanung (Prozentanteil aller 300 Unternehmen! 
großen wiedergegeben. In der Regel besteht ein Fristig-keitsgefälle von der kurzfristigen Planung über die mittel-fristige bis zur langfristigen Planung. Lediglich die Ge-samtplanung ist eher mittel- als kurzfristig orientiert (Tab. 5). Während im Beschaffungs-, Produktions- und Personalbereich die kurzfristige Planung deutlich über-wiegt, besitzt die mittelfristige Planung in den Bereichen Absatz/Marketing, Investition/Finanzierung und vor al-lem in Forschung und Entwicklung (F&E) ein ebenfalls relativ hohes Gewicht. Die Fristigkeit der Planung hängt durchweg von der 
Unternehmensgröße üb. Sowohl die Analyse der Antwor-ten nach diesem Merkmal als auch der Vergleich mit der Vorerhebung, in welcher Großunternehmen stärker re-präsentiert waren, haben dies bestätigt. Tab. 6 läßt erken-nen, daß die Prozentanteile im kurzfristigen Bereich in allen Größenklassen recht nahe beieinander liegen. Dage-gen steigen sie im mittel- und langfristigen Bereich deut-lich mit der Unternehmensgröße an. Jedoch ist auch in größeren Unternehmungen die langfristige Planung noch wenig ausgebaut. Diese Tendenz gilt für alle Funktionsbe-reiche. Die Bedeutung von Ansätzen zur strategischen Planung scheint bislang nur in begrenztem Umfang Ein-gang in die regelmäßig dokumentierte Planung gefunden zu haben. Eine vermehrte Tendenz zu mittel- und auch 
langfristiger Planung ist in Konzernunternehmen zu be-obachten. Die BranchenzugehörigkeitbMet eine weitere Bestim-mungsgröße der Planungsfristigkeit. Dies ist in unter-schiedlichen Produkt- und Marktgegebenheiten begrün-det. Größeres Gewicht besitzt die langfristige Planung vor allem in der Energiewirtschaft und der Wasserversor-gung, die mittelfristige in der chemischen Industrie, im Bergbau und der Grundstoffindustrie sowie der Elektroin-dustrie. Ein deutliches Übergewicht der kurzfristigen Pla-nung ist in der metallerzeugenden Industrie sowie der Holz-, Papier- und Textilindustrie erkennbar. Mehr als 60% der Unternehmungen planen nur für 
einen Fristigkeitsgrad. Lediglich 3% besitzen ein sich über 
drei zeitliche Stufen erstreckendes Planungssystem. Dies bestätigt die Notwendigkeit zum Ausbau der mittel- und langfristigen Planung. Zeitlich einstufige Planungssyste-me dominieren bei kleinen Unternehmungen bis 199 Mitarbeitern, während größere Unternehmen die Pla-nung der Gesamtunternehmung und aller Funktionsbe-reiche häufiger in zwei zeitliche Stufen gliedern. Bei der organisatorischen Gestaltung des Planungssy-stems konzentriert sich die Befragung auf die Verteilung 
der Planungsaufgaben und den Ablauf der Planungspro-zesse. An der Planung wirken in erster Linie die Unter-
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Planung s f r i s t ( A n t e i l je Größenklasse) 
b i s 1 Jahr 1 - 5 Jahre über 5 Jahre 
b i s 199 
200 - 499 
500 - 999 
1000 - 4999 































A l l e Klassen 300 84,0% 64,0% 5, 0% 
Tab. 6: Zeitliche Stufung der Planung nach Unternehmensgrößen 438 DBW 50 (1990) 4 
Planungsverfahren und Planungsinformationen 
B e s c h ä f -
t i g t e n -
z a h l 
Z a h l d e r 
U n t e r -
nehmen 
Pla n u n g s t r ä g e r ( A n t e i l j e G rößenklassen) 
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A l l e K l a s s e n 300 91,3% 28,0% 47,0% 16,7% 78,7% 
Tab. 7: Mitwirkung am Planungsprozeß 
nehmensleitung und die zuständigen Funktionsbereiche mit. Wie Tab. 7 veranschaulicht, werden Controller, zen-trale Planungsstellen, Planungsausschüsse und sonstige Stellen mit abnehmender Häufigkeit eingebunden. In ca. 40% (30%) aller Unternehmungen sind am Planungspro-zeß drei (zwei) Planungsträger beteiligt, während vier oder mehr Planungsträger seltener (unter 17%) zu finden sind. Tendenziell steigt die Zahl der Planungsträger mit der Unternehmensgröße an. Die Kombination von Un-ternehmensleitung, Funktionsbereich und Controller herrscht mit ca. 40% deutlich vor. Mit ansteigender Un-ternehmensgröße beteiligt sich die Unternehmensleitung weniger an der Planung. Dafür nimmt die Bedeutung von zentralen Planungsstellen und Planungsausschüssen zu. Schon ab 500 Mitarbeitern ist das Gewicht von Control-
lern relativ groß, während der Einfluß der Funktionsbe-reiche leicht zurückgeht. Die Bedeutung von Controllern ist bei Sparten- und Matrixorganisation wesentlich größer als bei funktionaler Organisation. In der Ablauforganisation dominiert das Gegenstrom-
verfahren mit einem Anteil von 64,3% aller 300 Unter-nehmungen klar gegenüber dem Top-to-Down-Prinzip mit 22% und dem Bottom-up-Prinzip mit 14,3% bei allen Unternehmensgrößen und Organisationsformen. Das Übergewicht des Gegenstromverfahrens wird um so stär-ker, je mehr Planungsträger am Planungsprozeß mitwir-ken. Nicht so einheitlich sind die Antworten zur zeitli-
chen Abstimmung. Hier überwiegt die rollierende Plan-abstimmung mit 44%, gefolgt von der isolierten Planung je Periode mit 31,3% und der gleichzeitigen Planung mehrerer Perioden mit 23,3%. Ein Zusammenhang zwi-schen den Abstimmungsverfahren und der Unterneh-mensgröße läßt sich nicht feststellen. Aus dem hohen Anteil des Gegenstromverfahrens und der rollierenden Planung folgt, daß ihre Kombination am häufigsten zur Ablauforganisation der Planung herangezogen wird. 
2.2. Ausbau des Controlling 
Controlling ist eine Führungsfunktion, deren spezifische Ausprägung sich in Praxis und Wissenschaft noch in der Entwicklung befindet [7]. Es muß sich erweisen, inwie-weit ihre Aufgaben über die planungsorientierte Unter-nehmensrechnung hinausgehen und mit der Koordina-tion im Führungssystem eine eigenständige Bedeutung neben Planung, Kontrolle und Unternehmensrechnung erlangen. Die Existenz von Controlling-Stellen in 72,3% der Unternehmungen zeigt die zunehmende Verbreitung des Controlling im Vergleich zu früheren Untersuchun-gen [8]. Ihre Häufigkeit nimmt entsprechend Tab. 8 mit der Unternehmensgröße fast kontinuierlich zu. Eine si-gnifikante Abhängigkeit von der Branche konnte nicht 
Beschäftigten- Zahl der Unternehmen mit C o n t r o l l i n g -
zahl Unternehmen S t e l l e n 
Bis 199 99 53 (53,5%) 
200 - 499 88 64 (72,7%) 
500 - 999 35 31 (88,6%) 
1000 - 4999 43 36 (83,7%) 
5000 -10000 12 11 (91,7%) 
10000 -50000 17 16 (94,1%) 
über 50000 6 6 (100,0%) 
A l l e Klassen 300 217 (72,3%) 
Tab. 8: Einrichtung von Controlling-Stellen DBW 50 (1990) 4 439 
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O r g a n i s a t o r i s c h e E i n g l i e d e r u n g der 
C o n t r o l l i n g - S t e l l e n 
Z a hl der 
Unternehmen 
Z e n t r a l e C o n t r o l l i n g a b t e i l u n g 
C o n t r o l l i n g - G r u p p e n i n den F u n k t i o n s b e r e i c h e n 
C o n t r o l l i n g - G r u p p e n i n den Geschäftsbereichen 




16 ( 7,4%) 
Summe 217 (100,0%) 
Tab. 9: Verteilung der Unternehmen nach organisatorischer Eingliederung der Controlling-Stellen 
nachgewiesen werden. Besonders häufig waren Control-ling-Stellen in Konzernen sowie bei Matrix- und Sparten-organisationen vorzufinden. Dies spricht dafür, daß man sie vor allem bei zunehmender Koordinationsnotwendig-keit einrichtet. Bislang werden sie vorwiegend in Form zentraler Con-trollingabteilungen in die Organisation eingegliedert (Tab. 9). Die intensiv diskutierte Einrichtungeines dezen-tralen Bereichscontrolling [9| hat sich noch nicht durchge-setzt. Mit zunehmender Unternehmensgröße steigt der Anteil dezentraler Controlling-Stellen vor allem in den Geschäftsbereichen. Die Wahrnehmung der Koordina-tionsaufgabe des Controlling erfordert eine Beteiligung an der Planung. Wie Tab. 7 gezeigt hat, wird dies bisher nur von der Hälfte, vor allem großen Unternehmungen so gesehen. Als übergreifende Koordinationsinstrumente des Con-
trollinghssen sich Ziel-, Kennzahlen- und Budgetsysteme verwenden. Wie man aus Tab. 10 erkennt, wird diese Einschätzung in bezug auf Ziel- und Budgetsysteme durch die Erhebung bestätigt. Kennzahlensysteme werden in geringerem Umfang zur Koordination herangezogen [10]. Bei der Vorgabe von Budgets dominieren Kosten- vor Leistungs- und Ausgabenbudgets. Simultanmodelle sowie Koordinationsausschüsse und Projektteams sind eher in größeren Unternehmungen sowie im Bergbau und der Grundstoffindustrie, der Produktions- und der Investi-tionsgüterindustriell 1) zu finden. 
Koordinations- absolut A n t e i l 
instrumente von 300 
Zielvorgaben 234 78, 0% 
Kennzahlensysteme 90 30, 0% 
Budgetierung 217 72,3% 
Simultanmodelle 12 4,0% 
Selbstabstimmung 28 9,3% 
Koordinationsausschüsse 23 7,7% 
Projektteams 47 15,7% 
Sonstige 8 2,7% 
Tab. 10: Anwendung von Koordinationsinstrumenten 440 
2.3. Struktur der Kosten- und Leistungs-rechnung 
Die Kosten- und Leistungsrechnung bildet den Kern des innerbetrieblichen Informationssystems. Bei 93% der Un-ternehmungen dieser Stichprobe dient sie der Bereitstel-lung von Informationen zur Planung und Kontrolle. Da-bei stehen die Bereiche Produktion mit 78,7% und Ab-satz/Marketing mit 76,3% im Vordergrund vor Investi-tion/Finanzierung mit 67,3%, Beschaffung mit 61,7% und Personalwesen mit 56%. Für die Planung und Kon-trolle des F&E-Bereichs wird sie lediglich von 35,6% der Unternehmungen eingesetzt. Um dieses Rechnungsziel zu erfüllen, müssen die Ko-sten aufgespalten werden. Die Gliederungen in variable und fixe Bestandteile mit 71,3% sowie Einzel- und Ge-
meinkosten mit 66,7% sind annähernd gleich häufig. Wegen des hohen Anteils der Fix- bzw. Gemeinkosten wird in modernen Kostenrechnungssystemen [12] deren weitere Gliederung nach geeigneten Bezugsobjekten empfohlen. So werden die Fixkosten von einem wesent-lichen Anteil der Unternehmungen nach Abteilungen und Stellen (51%), Fertigungsbereichen (46,7%), Produk-ten (37,7%) und Gesamtunternehmung (42,3%) aufge-spalten. Die Hälfte aller Unternehmungen führt eine Zer-legung nach mindestens zwei dieser Bezugsgrößen durch, wobei die Zerlegung nach vier Bezugsgrößen mit 23,3% am häufigsten vorkommt. Dies bestätigt frühere Untersuchungsergebnisse [13], daß die Ansätze mehrstu-
figer Deckungsbeitragsrechnungen einen relativ guten Eingang in die Praxis gefunden haben. Die Tendenz zur 
Eixkostenzeriegung nimmt mit der Unternehmensgröße kontinuierlich zu und ist vor allem bei Sorten- und Mas-senfertigung zu beobachten. Die Branchenzugehörigkeit erweist sich dagegen nicht als signifikante Bestimmungs-größe. Die Zurechnung aller Kosten als Einzelkosten zu ver-schiedenen Bezugsgrößen ist das grundlegende Merkmal des von P. Riebel [14] entwickelten Systems. Eine eindeu-tige Zuordnung auf Produkte, Stellen, Bereiche, Zeiträu-DBW50(1990)4 
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A l l e K l . 300 72,0% 34,3% 8,0% 18,3% 44,7% 
Tab. 11 : Aufstellung von Kostenbudgets 
me usw. wird von 42,7% aller Unternehmungen vorge-nommen. Die nähere Analyse der Antworten macht sicht-bar, daß ein wesentlicher Anteil dieser Unternehmungen zugleich nach variablen und fixen Kosten differenziert. Daraus kann man schließen, daß sie das Konzept der relativen Einzelkostenrechnung mit Ansätzen der Grenz-plankostenrechnung verbinden. Eine wichtige Komponente ausgebauter Kostenrech-nungen ist die Bestimmung von Plankosten der Stellen, wie sie von 72% der Unternehmungen vorgenommen wird. Drei Viertel von diesen behandeln sie zugleich als Koordinationsinstrumente in Form von Kostenbudgets. Die Mehrheit (56,7%) der 300 Unternehmungen geht dabei von den prognostizierten Kosten aus. Diese wer-den überwiegend (von 78,8% dieser Unternehmungen) für die erwartete Beschäftigung ermittelt, ein geringerer Teil berücksichtigt statt dessen (21,2%) oder ergänzend ( 11,2%) die Normalbeschäftigung. An den Durchschnitts-kosten der Vergangenheit, also den Normalkosten, orien-tiert sich ca. ein Drittel (34,3%) aller 300 Unternehmun-gen und lediglich 8% an den vorgegebenen günstigsten Kosten, also den Standardkosten. Mit zunehmender Unternehmensgröße werden häufi-ger stellenweise Kostenbudgets geplant (vgl. Tab. 11). Dabei rückt der Prognosecharakter immer mehr in den Vordergrund. Unternehmungen ohne Kostenplanung sind vorwiegend bei weniger als 200 Mitarbeitern, nur selten innerhalb von Konzernen und überhaupt nicht bei mehr als 5000 Mitarbeitern anzutreffen. Ferner findet man sie eher im Bergbau und in der Grundstoffindustrie. Die zeitliche Reichweite der Kostenplanung beträgt bei 48,3% aller Unternehmungen sechs bis zwölf Monate und bei 33,7% einen Monat. Nur 12% der Unternehmun-gen praktizieren eine parallele Aufstellung von Kostenplä-nen für verschiedene zeitliche Reichweiten. Bei kleinen Unternehmungen ist die vierteljährliche Planung deutlich häufiger anzutreffen. Dagegen ist die Monatsplanung ten-
denziell bei Unternehmungen über 1000 Mitarbeitern üblich. Für die Kostenkontrolle wird die Kostenrechnung in 94% aller 300 Unternehmungen und damit noch häufiger als die Kostenplanung (72%) genützt. Auf sie wird prak-tisch nur in Unternehmungen unter 200 Mitarbeitern verzichtet. Sie wird in 88,7% regelmäßig durchgeführt. Am weitesten verbreitet ist mit 66% der monatliche Kontrollrhythmus, vierteljährliche und jährliche Kontrol-len sind bei jeweils ca. 15% üblich, halbjährliche Kontrol-len relativ selten. Als Vergleichsgrößen werden am häu-figsten die Kosten der Vorperiode (bei 70,3%) sowie die Sollkosten (bei 53,3%) herangezogen. Andere Orientie-rungswerte wie die Prognosekosten (23,7%), die Planko-sten der Planbeschäftigung (21,7%), die Kosten vergleich-barer Stellen bzw. Betriebe (16%) und die Durchschnitts-kosten der Branche (14%) spielen eine geringere Rolle. Auffallend erscheint, daß fast die Hälfte der Unterneh-mungen auf den üblicherweise empfohlenen Soll-Ist-Ver-
gleich verzichtet. Bei ihnen läßt sich die Wirtschaftlich-keit nur begrenzt überprüfen. Vor allem in kleinen Unter-nehmen erhalten Zeit- und Betriebsvergleiche ein relativ hohes Gewicht. Dagegen wird in jeder Unternehmung über 5000 Mitarbeitern ein Soll-Ist-Vergleich durchge-führt. Immerhin werden die Istkosten bei 75,3% aller Unternehmungen mit einer zukunftsbezogenen Größe verglichen. So wird der Zeitvergleich relativ häufig mit einem Vergleich der Sollkosten (34%), der Prognoseko-sten (16,7%), der Branchendurchschnittskosten (16,7%) oder der Plankosten (14,7%) gekoppelt. Bei den verschie-denen Branchen sind keine auffallenden Unterschiede in der Form des Kostenvergleichs zu erkennen. Für eine vertiefte Kostenkontrolle ist eine Abwei-
chungsanalyse erforderlich. Sie wird in 82,7% aller 300 Unternehmungen durchgeführt. Vor allem werden Preis-und Verbrauchsabweichungen (in 59% bzw. 57,3%) er-mittelt. Der etwas niedrigere Wert von 50,7% für Be-DBW50(1990)4 441 
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schäftigungsabweichungen ist daraus erklärbar, daß die-se Abweichungsart nur bei Vollkosten- und kombinierten Rechnungen auftritt. Von den speziellen Abweichungsar-
ten zeigt nur die Leistungsabweichung mit 37,7% einen beachtenswerten Anteil [15]. Verfahrens- und Losgrößen-sowie sonstige Abweichungen werden in 11,7% und we-niger Unternehmungen bestimmt. Vielfach üblich ist die gleichzeitige Ermittlung mehrerer Abweichungsarten, insbesondere der Preis-, Verbrauchs- und Beschäftigungs-abweichung. Die Anzahl der berücksichtigten Abwei-chungsarten nimmt mit der Unternehmensgröße deutlich zu. Dagegen scheint ihre Art weder von der Unterneh-mensgröße noch der Branche abhängig zu sein. Kosten- und Erlösrechnung münden in die kurzfristige 
Erfolgsrechnung ein. Diese wird in 86,7% aller Unterneh-mungen fallweise oder regelmäßig erstellt. Üblicherweise (70,3%) werden sie monatlich ermittel [16]. Eine schwä-chere Frequenz bzw. ein Verzicht auf Erfolgsrechnungen ist eher bei kleinen Unternehmungen sowie im Bergbau, der Grundstoffindustrie und im Produktionsgütergewer-be zu finden. Grundsätzlich geben ca. 60% aller Unternehmungen an, Projektkostenrechnungen durchzuführen. Bei den meisten scheint sie jedoch wenig spezifiziert zu sein. Nur bei einem Drittel von ihnen ist sie einer zuständigen Projektgruppe übertragen. Eine Zuordnung von Kosten auf Projektvorgänge findet relativ selten (bei 18,9%) statt. Üblich ist die Zuordnung zu Kostenträgern (61,1%) und in vermindertem Umfang zu Perioden (33,3%). Das Hauptgewicht liegt dabei auf der Kostenkontrolle. Über das Controlling gewinnt das Berichtswesen an Bedeutung. Durch die Betonung der Koordinationsfunk-tion wird deutlich, daß nicht nur die Ermittlung relevan-ter Informationen, sondern auch deren empfängergerech-te Bereitstellung wichtig ist. In den betrachteten Unter-
nehmungen werden überwiegend (68%) Standardberich-te erstellt. Die Informationsübermittlung erfolgt in je ei-nem Drittel der Unternehmungen über Ausnahmeberich-te und persönliche Gespräche. EDV-gestützte Dialogsy-steme sind in jeweils ca. 40% zumindest teilweise üblich. Die EDV-Unterstützung der Kostenrechnung ist mit einem Anteil von 94% aller Unternehmungen schon weit verbreitet. Unterschiede werden entsprechend Tab. 12 in der Verwendung für verschiedene Aufgaben sichtbar. Verwaltungsaufgaben und die traditionellen Bestandteile der Kostenrechnung stehen im Vordergrund, während sich der begrenzte Ausbau des Berichtswesens auch bei dieser Fragestellung zeigt. Die Anzahl der durch EDV unterstützten Kostenrechnungsprobleme nimmt mit der Unternehmensgröße kontinuierlich zu. Dabei herrschen Rechenzentren mit zentralen EDV-Anlagen (71,3%) ge-genüber dezentralen Stellen mit Einzelanlagen (39,3%), vernetzten Systemen (16%) und Kombinationsformen (12,7%) deutlich vor. Entsprechend der Entwicklungs-tendenz in der Informatik deutet die nähere Analyse nach der Unternehmensgröße an, daß in größeren Unterneh-mungen die dezentralen, vernetzten und kombinierten Systeme schon mehr Eingang finden. Als bisher ungelöste Probleme der Kosten- und Lei-stungsrechnung wurden Fragen der Zuordnung von Fix-bzw. Gemeinkosten und der Verwendung als Führungs-instrument hervorgehoben. Ferner wurde auf die Pro-blematik einer Umsetzung der Theorie in die Praxis, der Auswahl geeigneter Software, der Kostenauflösung, der Kostenplanung, der innerbetrieblichen Leistungsverrech-nung und der Bewertung hingewiesen. Aus diesen Anga-ben läßt sich schließen, daß der Ausbau der Kosten- und Leistungsrechnung zu einem zukunftsorientierten Füh-rungsinstrument aus Sicht der Praxis noch intensiver Anstrengungen bedarf. 
Beschäf-





Einsatz der EDV für (Anteil je Größenklasse) 
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A l l e K l . 300 83,0% 61,0% 53,0% 60,0% 70,3% 40,7% 30,0% A = Registrierung und Speicherung von Daten E = Kurzfristige Erfolgsrechnung B = Vor- und Nachkalkulation F = Aufstellen von Berichten C = Aufstellung von Kostenbudgets G = Sonderrechnungen D = Kostenkontrolle und Abweichungsanalyse 
Tab. 12: EDV-Einsatz ßr die Kostenrechnung 442 DBW50(1990)4 
Planungsverfahren und Planungsinformationen 
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Methoden zur Datenanalyse (Anteil je Größenklasse) 






































A l l e K l . 300 31,3% 28,7% 9,3% 14,7% 40,7% 
Tab. 13: Methoden zur Datenanalyse 
3. Der Einsatz von Planungs-instrumenten 
Die bereitzustellenden Kosten- und Leistungsinformatio-nen hängen in hohem Maße davon ab, welche Instrumen-te für die Planung und Kontrolle der Gesamtunterneh-mung und ihre einzelnen Funktionsbereiche eingesetzt werden. 
3.1. Instrumente für die Gesamtplanung 
Eine wichtige Grundlage der Planung sind einerseits die verfügbaren Ist-Daten über abgelaufene Perioden und andererseits die Möglichkeiten der Datenprognose. Die Erhebung zeigt, daß 92,7% aller Unternehmungen die 
Datenanalyse und Prognose durch quantitative Metho-den unterstützen. Relativ verbreitet sind Saison- und Kon-junkturprognosen mit einem Anteil von 59,3% dieser Unternehmungen, Kennzahlensysteme mit 40,7%, Mit-telwertberechnungen mit 31,3% und Trendextrapolatio-nen mit 28,7%. Die Bedeutung von Kennzahlensystemen 
wird demnach mehr in der Analyse als in der Koordina-tion gesehen. Der Vergleich zwischen den statistischen Methoden ergibt ein deutliches Überwiegen der einfache-ren Verfahren. Die Vermutung, daß mit zunehmender Unternehmensgröße kompliziertere Analyse- und Pro-gnosemethoden angewandt werden, bestätigt sich nicht durchgängig (vgl. Tab. 13). Die Planung muß sich dem Problem unsicherer Daten stellen. In der Wissenschaft ist hierfür eine Reihe von Verfahren entwickelt worden. Der Überblick in Tab. 14 dokumentiert die starke Verbreitung der Erwartungs-wertbildung, der Bandbreitenanalyse sowie der Betrach-tung mehrerer Zustände gegenüber der Faktorenanalyse und der Verarbeitung flexibler Alternativen. Simulations-verfahren werden selten und dabei höchstens in mittleren und vor allem größeren Unternehmungen angewandt. 
3.2. Planung im Beschaffungs- und Absatz-bereich 
Die Untersuchung der Planungsfristen (vgl. Tab. 6) hat die Ergebnisse anderer Erhebungen bestätigt, daß die 
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Methoden der Unsicherheitsbewältigung (Anteil je Klasse) 













































A l l e K l . 300 22,7% 50,0% 34,3% 41,7% 15,3% 7,0% 
Tab. 14: Anwendung von Methoden der Unsicherheitsbewältigung DBW 50 (1990) 4 443 
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Beschaffungsplanung stark kurzfristig ausgerichtet ist. Dem entspricht die überwiegende Anwendung kurzfristi-ger Planungsmethoden. Die strategische Dimension der Beschaffung ist nur begrenzt erkannt und praktisch umge-setzt worden. Die Durchführung einer regelmäßigen Beschaffungs-planung wird durch die Branche, den Programmtyp und die Unternehmensgröße beeinflußt. Eine relativ hohe Planungsintensität ist in der Holz-, Papier- und Textilin-dustrie, der Metallerzeugung, der Energie- und Wasser-versorgung sowie der chemischen Industrie anzutreffen, eine relativ niedrige in der Bauindustrie. Ursachen hierfür dürften in der branchenspezifischen Stellung der Beschaf-fung und dem Anteil der Materialkosten liegen. Bei Mas-senfertigung ist eine regelmäßige Beschaffungsplanung eher üblich, bei Einzelfertigung findet sie seltener statt. Einen kontinuierlich zunehmenden Einfluß hat die Un-ternehmensgröße auf die Durchführung einer regelmäßi-gen Beschaffungsplanung. Maßgeblich für die anwendbaren Planungsverfahren sind die gewählten Bereitstellungsprinzipien\\7\. Als charakteristisch für sich bezeichnen 52% der Unterneh-mungen die Vorratsbeschaffung, 48% die auftragsbezoge-ne Einzelbeschaffung und 32% die einsatzsynchrone Be-schaffung. Ein Anteil von 32% sieht zwei dieser Prinzi-pien als charakteristisch für die eigene Planung an. Die Auswahl des Bereitstellungsprinzips hängt maßgeblich vom Typ des Produktionsprogramms ab. Der Zusammen-hang zwischen Einzelbeschaffung und Einzelfertigung erweist sich [ 18] als statistisch gesichert. Die entsprechen-de Hypothese für den Zusammenhang zwischen einsatz-synchroner Beschaffung und Massenfertigung konnte da-gegen nicht bestätigt werden. Auch wenn mehr Unter-nehmen mit Massenfertigung dieses Bereitstellungsprin-zip vorziehen, scheinen viele seine Kostensenkungsmög-lichkeiten noch nicht realisiert zu haben. Mit zunehmen-der Unternehmensgröße wird es tendenziell häufiger an-gewandt. Zur Planung der Beschaffung lassen sich vor allem 
Modelle und Verfahren der Bedarfsprognose und der Entscheidungsfindung einsetzen. Prognosemethoden über die Stücklistenauflösung (49,3% von 300) und in Form statistischer Verfahren (33,7%) werden wesentlich häufiger als Entscheidungsmodelle herangezogen. Über-raschend ist die relativ geringe Verbreitung der ABC-Analyse bei nur 24,7%. Optimierungsmodelle werden in äußerst begrenztem Umfang eingesetzt. Unter ihnen be-sitzen Modelle der optimalen Bestellmenge die größte Bedeutung. Dabei fällt auf, daß man dieses Modell -sofern überhaupt - häufig in erweiterter Form einsetzt. Dies zeigt sich an dem Überwiegen dynamischer gegen-über statischen Bestellmengenmodellen (9,7% zu 8,3%), mengenabhängiger gegenüber konstanten Preisen (34% zu 23,7%) sowie schwankender gegenüber konstanten Bedarfen (20,7% zu 7,7%). Als Lagerhaltungsstrategien kennt man Bestellpunkt-modelle mit Meldemengen, Bestellrhythmusverfahren mit periodischer Bestellauslösung sowie als Kombination das Optionalverfahren. Entgegen anderen Aussagen in der Literatur [ 19) wird bei den untersuchten 300 Unter-nehmungen überwiegend das Optionalverfahren (27%) angewandt, gefolgt vom Bestellpunktverfahren (19,3%) und vom Bestellrhythmusverfahren (13%). Die Antwor-ten zu den benötigten Informationen deuten an, daß die zu ihrer Anwendung erforderlichen Parameter Meldebe-stand bzw. Kontrollrhythmus häufig nicht durch quanti-tative Modelle, sondern intuitiv und gewohnheitsmäßig festgelegt werden. Grundlage der Absatzplanungist die von jedem Unter-nehmen verfolgte Absatzstrategie. Betrachtet man alle Unternehmungen der Stichprobe, so steht das Streben nach hoher Qualität der Produkte und des Services im Vordergrund (81,7%). Mit deutlichem Abstand folgen die Differenzierung der eigenen Leistungen zur Befriedigung spezieller Kundenwünsche (50,9%), die Marktanteilser-höhung (22,2%) und sonstige Strategien (3,9%). Dieses Bild verfeinert und relativiert sich bei einer Differenzie-rung nach Branchen. Dann werden Schwerpunkte ent-
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Tab. 15: Wettbewerbsstrategien der Branche 444 DBW50(1990)4 
Planungsverfahren und Planungsinformationen 
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1) Prognose der 
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14 9 5 1 2,3 5,3 6 10,3 5 6 11 6 
3) Planung von 
neuen 
Produkten 




5,3 6 5,7 1,3 1,7 3,3 4,7 18,7 7,7 9,3 8,7 2,7 
5) Absatzkanal-
planung 1,7 - 5,3 0,7 - 2,3 1,3 8,3 8,7 4 4,7 1 
6) D i s t r i b u t i o n 
und 
Transport 
0,7 0,3 9,3 1 - 1,7 2,3 4 2 3,3 4,3 0,3 
7) Werbung 2,3 3,7 10,3 1,7 2,3 1,3 3 4 2 4 4,7 1 
Es bedeuten: P - Portfolio-Methoden LZ - Lebenszyklusanalyse NKA - Nutzen-Kosten-Analyse W - Wertanalyse IT - Technik zur Ideenfindung BEA - Break-Even-Analyse 
LP - Lineare Planungsmodelle DBR - Deckungsbeitragsrechnung für *K - Kunden bzw. Kundengruppen * AK - Absatzkanäle * AR - Absatzregionen SV - Statistische Verfahren R - Risikoanalyse 
Tab. 10: Anwendung von Planungsinstrumenten im Absatzbereich (%-Anteile aller 300 Unternehmungen) 
sprechend Tab. 15 erkennbar. Die Unternehmensgröße übt keinen statistisch signifikanten Einfluß auf die Wett-bewerbsstrategien aus. Die Absatzplanung ist auf eine zielorientierte Gestal-tung des Marketing-Mix gerichtet. Planungsgrundlage ist die Prognose der zentralen Einflußgrößen, besonders der Marktentwicklung. Für sie werden in erster Linie statisti-sche Verfahren herangezogen. Wie man aus Tab. 16 er-kennt, sind Portfolio- und Lebenszyklusanalysen wichtige Instrumente der strategischen Absatzplanung. Jedoch ist ihre Bedeutung nicht so herausragend, wie man aus der Literatur vermuten könnte. Für Produktinnovationen und die Planung neuer Produkte wird eine Reihe ver-schiedener Methoden herangezogen, vor allem Nutzen-Kosten-Analysen, Ideenfindungstechniken, Lebenszy-klus- sowie Break-Even-Analysen. Darüber hinaus ist die Deckungsbeitragsrechnung bedeutsam, die das mit Ab-
stand wichtigste Instrument der Absatzprogrammpla-nung bildet und für die Distribution besonders genutzt wird. 
Direkter, indirekter mû gemischter Vertrieb verteilen sich bei den betrachteten Unternehmen im Verhältnis von ca. 4 : 3 : 2 . Im Unterschied zu Literaturaussagen [20] überwiegt nicht der Direktvertrieb. Die vertiefende Da-tenanalyse läßt erkennen, daß der gemischte Vertrieb bei Großunternehmen über 5000 Mitarbeitern deutlich häu-figer vorliegt, während der Direktvertrieb bei Unterneh-men bis zu 200 Mitarbeitern die wichtigste Rolle spielt. Zudem wird der Vertriebsweg von der Branche beein-flußt. Während Direktvertrieb im Maschinen- und Anla-genbau, der Elektro- sowie der Bauindustrie üblich ist, wird er in der Nahrungs-, Genußmittel-, Holz-, Papier-und Textilindustrie kaum angewandt. Einen wichtigen Anwendungsbereich quantitativer DBW50(1990)4 445 
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A l l e K l a s s e n 300 5, 0% 10,3% 63, 0% 31, 0% 2,7% 
Tab. 17: Durchfährung der Produktionsplanung 
Methoden könnten die Distributions- und die Trans-
portplanungbMen. Deshalb ist erstaunlich, daß sie hier-für nach dieser Erhebung noch wenig genutzt werden. 
3.3. Planung im Fertigungs- sowie im Forschungs- und Entwicklungs-Bereich 
Die Fertigungist seit langem ein Kernbereich für betriebs-wirtschaftliche Planungs- und Rechnungsinstrumente. Ihr Einsatz hängt von den in einer Unternehmung zu lösenden Entscheidungsproblemen ab. Ein statistisch be-stätigter Zusammenhang [21] zeigt sich für den Einfluß 
der Unternehmensgröße auf die Existenz, Regelmäßig-keit und Fristigkeit der Produktionsplanung (Tab. 17). Mit steigender Unternehmensgröße nehmen die Regel-mäßigkeit und die zeitliche Ausdehnung dieser Planung zu. Als wichtigste Planungsaufgaben behandeln die un-tersuchten Unternehmen die Kapazitätsauslastung (66,3%), die einsetzbaren Kapazitäten (63,6%) und das Produktionsprogramm (59%), die Reihenfolgen und die 
Maschinenbelegung (50%), die Materialbereitstellung (45,3%), die Losgrößen (34,7%) und die Instandhaltung (30%). Die Bedeutung dieser Entscheidungstatbestände wird durch den Organisations- und den Programmtyp der Fertigung bestimmt, zwischen denen selbst eine enge statistische Beziehung besteht. Darüber hinaus zeigt sich, daß die Fristigkeit der Programmplanung vom Organisa-tionstyp abhängt [22). Zur Abstimmungoer Programmplanung mit den ande-ren Teilen der Fertigungsplanung sowie der Beschaf-fungs-, Investitions-, Absatz- und Personalplanung ver-wendet man vorwiegend sukzessive Verfahren über Da-tenvorgaben. Simultane Abstimmungsverfahren werden höchstens von ca. 10% der Unternehmungen und am ehesten zur Abstimmung mit der Beschaffungs-, Absatz-und Bereitstellungsplanung angewandt. Für die Produktionsplanung und -Steuerung ist in den vergangenen Jahren eine Reihe neuerer Konzepte entwik-kelt worden. Nach Tab. 18 werden von ihnen das zen-trale MRP (Material Requirement Planning) und die bela-stungsorientierte Auftragsfreigabe noch am ehesten in der Praxis eingesetzt. Wie die Antwort auf eine weitere Frage 
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S o r t e n -
f e r t i g u n g 
28 39,3% 7,1% 25,0% 21,4% -
Massen-
f e r t i g u n g 
39 46,2% 15,4% 23,1% 10,3% 5,1% 
A l l e a n t -
wortenden 
Unternehmen 
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Tab. 18: Anwendung von Konzepten der Produktionsplanung und -Steuerung 446 DBW 50 (1990) 4 
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E i n s a t z computerunterstützter Anlagen und V e r f a h r e n ( A n t e i l j e Klasse) 
Beschäf-
t i g t e n z a h l 





I n d u s t r i e -
r o b o t e r 
F e r t i g u n g s -
z e n t r e n 
F l e x i b l e 
F e r t i g u n g s -
systeme 
CAM CAD CAPP CIM 
b i s 199 99 14,1% 16,2% 7,1% 8,1% 2,0% 5,1% 10,1% 9,1% 1,0% 
200 - 999 123 35,8% 39,8% 9,8% 17,1% 7,3% 9,8% 23,6% 6,5% 3,3% 
über 999 78 56,4% 52,6% 39,7% 32,1% 26,9% 28,2% 52,6% 20,5% 15,4% 
A l l e Klassen 300 34,0% 35,3% 16,7% 18,0% 10,7% 13,0% 26,7% 11,0% 5,7% 
Tab. 19: Verbreitung computerunterstützter Fertigungsanlagen und-verfahren bei verschiedenen Unternehmens-
größen 
erkennen läßt, wird das Just-in-time-Prinzip von annä-hernd zwei Dritteln der Unternehmungen realisiert oder zumindest angestrebt. Die Zahl und die Art der Antwor-ten deuten an, daß dieser Begriff recht geläufig ist, wäh-rend die anderen Konzepte zahlreichen Unternehmun-gen noch relativ unbekannt sein dürften. Der Einsatz von Produktionsplanungs- und -steue-rungskonzepten wird statistisch signifikant durch den 
Programmtyp bestimmt [23). Auffallend ist dabei, daß ei-nerseits MRP-Systeme in relativ hohem Umfang bei Mas-senfertigung, andererseits das Fortschrittszahlenkonzept und das Kanbansystem auch bei Einzelfertigung genannt werden, obwohl ihre Anwendung bei diesen Programm-typen als wenig zweckmäßig bezeichnet wird [24]. Diese Antworten deuten ebenfalls auf eine gewisse Unsicher-heit gegenüber den neuen Konzepten hin. Die Produktionsplanung kann durch Instrumente des 
Operations Research unterstützt werden. Die lineare Planungsrechnung besitzt die relativ größte Verbreitung (22,7% von 300). Simulation (10%), Dynamische Opti-mierung (9,3%) und Netzplantechnik (8,7%) werden nur sehr begrenzt eingesetzt. Die relativ geringe Anwendung heuristischer Verfahren (13%) überrascht, nachdem sie in einer Reihe von Softwareprogrammen zur Produktions-planung enthalten sind. Zwischen der Anwendung quan-titativer Verfahren und dem Organisations- oder Pro-grammtyp läßt sich kein Zusammenhang erkennen. Ihre in der Literatur behauptete überwiegende Anwendung bei Großserien- bzw. Massenfertigung nach dem Fließ-prinzip [25] wird nicht bestätigt. Für die Steuerung der einzelnen Anlagen und die Un-terstützung der gesamten Produktionsplanung hat die EDV große Bedeutung erlangt. Dies zeigt die aus Tab. 19 
ersichtliche Verbreitung computerunterstützter Ferti-
gungsanlagen und -verfahren. Neben numerisch gesteu-erten Maschinen werden vor allem CAD-Techniken ein-gesetzt. Dagegen bestätigt die Erhebung, daß sich CIM-Techniken erst am Beginn der Einführung befinden. Die Häufigkeit computerunterstützter Anlagen sowie Verfah-ren wächst mit der Unternehmensgröße, wenn auch kein statistisch gesicherter Zusammenhang besteht. Entspre-chendes gilt für die Abhängigkeit vom Programm- und Organisationstyp. Hier lassen sich als Schwerpunkte des Einsatzes von NC- und CNC-Maschinen die Werkstatt-, Reihen- und Fließfertigung, von Fertigungszentren die Werkstattfertigung und von flexiblen Fertigungssystemen die Fließfertigung feststellen. Darüber hinaus werden die Techniken des CAD am häufigsten in der Werkstattferti-gung, des C A M in der Reihenfertigung und des CAPP sowie des CIM in der Fließfertigung angewandt. Compu-tergestützte Maschinen setzt man vor allem bei Serienfer-tigung ein. Besondere Bedeutung gewinnt die EDV-Unterstützung im Fertigungsbereich bei der Betriebsdatenerfassung. Bisher besitzt die manuelle Datenerfassung (52% von 300) noch ein deutliches Übergewicht gegenüber kon-ventionellen (17,7%) und elektronischen (25%) BDE-Ge-räten. Zum überwiegenden Teil werden die Daten an Zentralstellen übertragen und für die Produktionsplanung sowie die Kostenrechnung genutzt. Elektronische BDE-Geräte werden in größeren Unternehmungen stärker ein-gesetzt [26]. In bezug auf die Branchenabhängigkeit sind die konventionelle Datenerfassung im Maschinen- und Anlagenbau sowie in der metallerzeugenden Industrie, die elektronische Datenerfassung in der Elektroindustrie recht häufig zu finden. DBW50(1990)4 447 
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Die Fragen zum Forschungs- und Entwicklungsbe-
reich wurden von 23% der Unternehmen nicht beant-wortet. In ihnen wird dieser Bereich wohl nicht explizit geplant. Der F&E-Aufwand beläuft sich bei 55% aller Unternehmungen auf bis zu 3% des Umsatzes. Eine Zu-nahme mit der Betriebsgröße läßt sich beobachten, je-doch übersteigt der Aufwand 5% des Umsatzes selten. Neben der Unternehmensgröße beeinflußt die Branche den F&E-Aufwand in begrenztem Maß. Die Elektro- und die chemische Industrie erweisen sich wie in anderen Untersuchungen [27] als F&E-intensiv. Dies gilt darüber hinaus für die feinmechanische und optische Industrie sowie den Maschinen- und Anlagenbau. Niedrig ist der F&E-Aufwand in den Branchen Nahrungs- und Genuß-mittel, Bau, Energie sowie Holz, Papier und Textil. Das mit Abstand wichtigste Instrument zur Bewertung 
von F&E-Projekten sind Marktanalysen über Kunden-wünsche (45% von 300), die Technologie- (42%) und Nachfrageentwicklung (39,3%). Daneben haben intuitive Abwägungen (24,3%) sowie Nutzen-Kosten-Analysen (21%) eine gewisse Bedeutung, während Investitions-rechnungen (12%) sowie Scoring-Modelle (2%) wenig genutzt werden. Häufig zieht man gleichzeitig mehrere Methoden zur Projektbeurteilung heran. Mit zunehmen-der Unternehmensgröße geht das Gewicht von Markt-analysen sowie intuitiven Abwägungen zurück. Dagegen steigt die Verwendung von Investitionsrechnungen, Nut-zen-Kosten-Analysen, Rentabilitätsziffern, Check-Listen und Scoring-Modellen. In größeren Unternehmungen scheint also eine Tendenz zur stärkeren Fundierung der Projektbewertung zu bestehen. Die Prognose von F&E-Kosten beruht vor allem auf Expertenschätzungen (43%) und Kostenfortschreibun-gen (28,3%). Quantitative Prognoseverfahren wie Schätz-gleichungen oder die Netzplantechnik sind von unterge-ordneter Bedeutung (9% bzw. 4,3%). Maßgebliche Infor-mationen für die Festlegung des F&E-Budgets\2S\ sind die geschätzte Kostensumme (36%) und die Unterneh-menspolitik (31%), gefolgt vom erwarteten Umsatz (18%), der Marktlage (17,7%) und dem vorhergehenden F&E-Budget (17,3%). Erwartungsgrößen stehen also im Vordergrund. Hier läßt sich eine für Unternehmungen bedeutsame Verbindung zu der von Brockhoff [29] gefun-denen Hypothese einer dynamischen Beziehung zwi-schen F&E-Kosten und dem künftigen Umsatz herstellen. Das Gewicht von Vergangenheitsgrößen nimmt mit der Unternehmensgröße ab, dasjenige von Erwartungsgrö-ßen eher zu. Ein branchenabhängiger Einfluß war nicht zu erkennen. Nur von einem Teil der Firmen wird eine Budgetaufteilung vorgenommen. Gesamtbudgets für F&E 
überwiegen besonders bei kleineren Unternehmungen, während größere in Grundlagen- und angewandte For-schung aufteilen. 
3.4. Planung im Investitions- und Finanzierungsbereich 
Die Fragen zum Investitions- und Finanzierungsbereich bezogen sich entsprechend dem Gesamtthema des For-schungsprojekts vor allem auf die Investitionsplanung. Die Wirtschaftlichkeit der Investitionsprojekte bildet die wichtigste Bestimmungsgröße von Investitionsentschei-
dungen vor der Dringlichkeit und technischen Eigen-schaften. Mit der Unternehmensgröße nimmt diese Beto-nung der Wirtschaftlichkeit noch zu. Die Betriebswirtschaftslehre hat für die Beurteilung von Investitionsalternativen und die Berücksichtigung der Datenunsicherheit eine Reihe von Verfahren entwik-kelt [30]. Bei dem Stand der Investitions- und Finanzie-rungstheorie erstaunt das Übergewicht, welches die stati-schen Verfahren der Investitionsrechnungimmer noch in der Praxis besitzen [31]. Tab. 20 zeigt, daß sie auch nach dieser Erhebung doppelt so häufig wie die dynamischen Verfahren der Internen Zinsfuß- und der Kapitalwertme-thode angewandt werden. Unter den dynamischen Ver-fahren überwiegt die Interne Zinsfuß- gegenüber der Ka-pitalwertmethode. Offensichtlich folgt die Praxis den Ein-wänden nicht, die in der Literatur gegen die Interne Zinsfuß-Methode vorgetragen werden [32]. Ein wesent-licher Teil der Unternehmungen zieht gleichzeitig mehre-re Methoden zur Investitionsbeurteilung heran, wobei vor allem die Amortisationsrechnung mit der Rentabili-tés- bzw. der Kostenvergleichsrechnung kombiniert wird. Mit ersterer soll wohl die Unsicherheit, mit letzte-rer die Wirtschaftlichkeit abgeschätzt werden. Der Anteil dynamischer Verfahren steigt mit der Unternehmensgrö-ße. Eine Differenzierung nach Branchen macht sichtbar, daß dynamische Verfahren und hierbei besonders die Methode des Internen Zinsfußes in der Nahrungs- und Genußmittelindustrie, der chemischen Industrie, der Energiewirtschaft sowie im Bergbau und in der Grund-stoffindustrie stärker verbreitet sind. Bei längerfristigen Entscheidungen gewinnt das Pro-blem der Datenunsicherheit zunehmend an Bedeutung. Dennoch führen ca. 70% aller 300 Unternehmungen keine spezielle Risikoanalyse der Investitionsvorhaben durch. Offensichtlich betrachten viele die Anwendung der Amortisationsrechnung als ausreichend. Von den 89 448 DBW 50 (1990) 4 
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I n v e s t i t i o n s a r t 
Verfahren 
Erweiterungs-
i n v e s t i t i o n 
Rang E r s a t z - / R a t i o n a l i -
s i e r u n g s i n v e s t i t i o n 
Rang 
1. Kostenver-
gleichsrechnung 76 (25,3%) 3 158 (52,7%) 1 
2. Gewinnver-
gleichsrechnung 35 (11,7%) 6 24 ( 8,0%) 6 
3 . R e n t a b i l i -
tät srechnung 133 (44,3%) 1 113 (37,7%) 2 
4 . Amortisations-
rechnung 108 (36,0%) 2 112 (37,3%) 3 
5. Interne 
Zinsfußmethode 75 (25,0%) 4 58 (19,3%) 4 
6 . Kapitalwert-
methode 55 (18,3%) 5 41 (13,7%) 5 
7 . MAPI-
Methode 1 4 ( 1,3%) 7 4 ( 1,3%) 7 
Tab. 20: Anwendung von Verfahren der Investitionsrechnung 
Unternehmungen mit verfeinerten Methoden der Unsi-cherheitsberücksichtigung wenden 60,6% die Sensibili-tätsanalyse, 31,5% analytische Risikountersuchungen und 25,8% Risikozuschläge an. Simulations- und Ent-scheidungsbaumverfahren sind mit 10,1% bzw. 6,7% noch recht gering verbreitet. Meist zieht man nur ein Verfahren heran. Mit der Unternehmensgröße nimmt die Bedeutung des Korrekturverfahrens ab, die der Sensibili-tätsanalysen zu. Die Antworten zur Investitionsplanung deuten an, daß neben den Investitionsrechnungsverfahren qualitative 
Beurteilungen eine große Rolle spielen. So geben 76,7% aller Unternehmen an, ihre Investitionsplanung durch Nutzen-Kosten-Analysen zu fundieren. Auch die Wert-analyse wird von 12% eingesetzt, während lineare Opti-mierungsrechnungen mit 1,3% praktisch keine Bedeu-tung besitzen. 
3.5. Planung im Personalbereich 
Ein Vergleich mit anderen empirischen Untersuchun-gen [33] macht sichtbar, daß das Gewicht der Personal-
planung mit einem Anteil von 88% mit fallweiser oder regelmäßiger Planung gegenüber früher deutlich zuge-nommen hat. Der Abstand zu den anderen Teilplanungen ist wesentlich geringer geworden. Das Schwergewicht liegt in ihr auf der kurzfristigen Planung[34\. Mit zuneh-mender Beschäftigtenzahl erhöhen sich die Planungsin-tensität und der Planungshorizont. Erstere scheint von 
der jeweiligen Branche beeinflußt zu sein'. In der Elektro-industrie, Energiewirtschaft und Wasserversorgung, im Bergbau, der Grundstoff- und der Produktionsgüterindu-strie sowie in der chemischen Industrie liegt sie mit ca. 55 bis 65% über dem Durchschnitt. Dagegen ist sie in der Bauindustrie, der metallerzeugenden [35] und der fein-mechanischen sowie optischen Industrie mit ca. 30 bzw. 40% niedriger. Den Kern der Personalplanung bildet entsprechend Tab. 21 die Bedarfsplanung, gefolgt von der Kosten- sowie der Entwicklungs- und Ausbildungsplanung. Diese Aussa-ge gilt unabhängig von der Unternehmensgröße und der Branchenzugehörigkeit. Auch existieren keine gravieren-den Unterschiede in den Planungshorizonten. Auffallend ist, daß eine langfristige Personalbeschaffungsplanung (ggf. ohne dokumentierte Pläne) nur von ca. 26% der Unternehmen durchgeführt wird. Der Personalbedarfmrû in der Regel aus dem Produk-tionsprogramm hergeleitet (59,3%) oder durch einfache Bestandsfortschreibung festgelegt (42,7%). Andere Me-thoden wie die Verwendung von Kennziffern (9%), Trendfunktionen (4,3%), Regressionsanalysen (0,7%) und Markow-Ketten (0,3%) spielen kaum eine Rolle. Die Übersicht über die Planungsinstrumente in Tab. 22 untermauert den Eindruck, daß quantitative Pla-nungsinstrumente nur in äußerst begrenztem Umfang herangezogen werden. Den größten Verbreitungsgrad be-sitzen noch Zuordnungsmodelle, wobei aus der Beant-wortung zu schließen ist, daß hierzu auch Organisations-pläne gerechnet werden. 
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T e i l g e b i e t e der 
P e r s o n a l p l a n u n g 
Zahl der 
Unternehmen 
A n t e i l s c h r i f t l i c h d o kumentierter Personalpläne (je Klasse) 
F a l l w e i s e b i s 1 Jahr 1 - 5 Jahre über 5 Jahre 
Bedarfsplanung 217 15% 60% 39% 4% 
B e s c h a f f u n g s -
planung 46 10% 78% 52% 4% 
E i n s a t z p l a n u n g 90 15% 58% 44% 3% 
F r e i s e t z u n g s -
und Abbau-
planung 
77 14% 66% 50% 5% 
E n t w i c k l u n g s -
und A u s b i l -
dungsplanung 
112 13% 61% 50% 5% 
Kostenplanung 125 9% 68% 56% 5% 
Tab. 21: Zeitliche Reichweite der Personalplanung 
Teilplanungen 
A n t e i l angewandter Instrumente 
in % der 239 Unternehmen 
Z LP D N H 0 
Personalbedarfsplanung 50, 2% 13,8% 4,6% 1,2% 9, 6% 15,4% 
Personaleinsatzplanung 33,0% 8,3% 4,6% 2,0% 4, 6% 23,4% 
Personalbeschaffungsplanung 23,8% 5, 4% 2,0% 0,4% 3,7% 31,3% 
Simultane Personal- und 
Investitionsplanung 11,7% 2,0% 0,8% 0,4% 2,0% 39,3% 
Simultane Personal- und 
und Produktionsplanung 12, 9% 1, 6% 1, 6% 0, 4% 2,5% 33,8% Es bedeuten: Z - Zuordnungsmodelle N - Netzplantechnik LP - Lineares Planungsmodell H - Heuristische Verfahren D - Dynamische Optimierung O - eine derartige Planung wird nicht durchgeführt 
Tab. 22: Planungsinstrumente im Personalbereich 
4. Verwendung von Informationen in der Planung 
Für die Planung und die Kontrolle benötigt man Informa-tionen. Deshalb ist eine Koordination zwischen Informa-tionsbedarf und Informationsbereitstellung anzustreben. Die Fragen der Erhebung waren so gestaltet, daß sie beide Komponenten aufzeigen sollten, wobei aber nicht fest-stellbar war, inwieweit sie von Informationsverwendern oder Informationserzeugern beantwortet wurden. 
4.1. Informationen für Beschaffung und Absatz 
Eine zentrale Ausgangsinformation für die Beschaffung bilden die Einsatzpreise der zu beziehenden Güter. Ihre Höhe hängt fast durchweg (bei 96,5% der antwortenden Unternehmen) von den Marktpreisen ab. Daneben be-rücksichtigen 69,4% Mengenrabatte und 50,7% Trans-port- und Verladekosten. In geringerem Umfang werden Zölle und Steuern (35,1%), Versicherungen (27,4%) so-wie Provisionen (29,9%) in die Einstandspreise einbezo-gen. 450 DBW50(1990)4 
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Durchführung einer periodischen Bestellmengenplanung: 71, 1% von 190 
Ermittlung der optimalen Bestellmenge : 47, 9% von 190 
Informationen zur Ermittlung der optimalen Bestellmenge: 
berücksichtigt benötigt, aber nicht 
nicht vorhanden benötigt 
Konstante Preise 37,4% 3,2% 4,2% 
Mengenabhängige Preise 53,7% 2,1% 3,3% 
Gesamte Lagerkosten 26,3% 6,8% 10,0% 
Nur va r i a b l e Lagerkosten 10,0% 4,2% 12,1% 
B e s t e l l f i x e Kosten 20,5% 3,2% 17,4% 
Kapitalkosten 36, 8% 4,7% 9,5% 
Fehlmengenkosten 8,4% 10,0% 15,8% 
Konstanter Bedarf 12,1% 0,5% 5,8% 
Schwankender Bedarf 32, 6% 4,2% 6,3% 
Stochastischer Bedarf 7, 9% 1, 6% 4,7% 
Tab. 23: Informationsbedarf:fürdie Bestellmengenplanung fin %•Anteilen der 190 antwortenden Unternehmungen) 
Zu den wichtigsten Planungstatbeständen der Beschaf-fung gehören Bestellmengen. Die hierfür benötigten und berücksichtigten Informationen gibt Tab. 23 wieder. Eini-ge ihrer Ergebnisse sind besonders beachtenswert. So werden mengenabhängige häufiger als konstante Preise und in beträchtlichem Umfang schwankende Bedarfs-mengen berücksichtigt. Dies bestätigt den Tatbestand, daß für die Bestellmengenplanung erweiterte Modelle eingesetzt werden. Häufig werden Informationen über die Kapitalkosten, die gesamten Lagerkosten und die be-stellfixen Kosten berücksichtigt. Ein nicht gedeckter In-formationsbedarf wird am ehesten bei den Bestellmen-gen- und den Lagerkosten gesehen. Insgesamt wird je-doch die Informationsversorgung als zufriedenstellend beurteilt. Auffallend ist dabei, daß Fehlmengenkosten ebenso wie bestellfixe Kosten von einer beachtlichen Zahl von Unternehmungen als nicht benötigt bezeichnet wer-den. Über die Notwendigkeit ihrer Berücksichtigung bei Bestellmengenentscheidungen scheint in der Praxis Unei-nigkeit zu bestehen. Eine entsprechende Unsicherheit wird im Hinblick auf die Festlegung von Meldebestand und Kontrollrhythmus ersichtlich. Sowohl die Fehlmengenkosten als auch die 
Kontrollkosten des Lagers werden von ca. einem Drittel der auf die entsprechende Frage antwortenden Unterneh-men als nicht benötigt bezeichnet. Demgegenüber geben jeweils ca. 20% dieser Unternehmen an, daß sie Fehlmen-genkosten berücksichtigen bzw. benötigen würden. Die entsprechenden Werte betragen in bezug auf die Kon-trollkosten 23,8% und 10,1%. Ein größerer Anteil der 
Unternehmen, nämlich 34,5%, berücksichtigen die Fehl-
mengenwahrscheinlichkeit. Jedoch sehen gleichzeitig 28,1% diese Information als nicht erforderlich an. Im Absatzbereich ist die Informationsbereitstellung vor allem auf die Programm-, Produkt- und Preispolitik gerichtet, da sie den primären Einsatzbereich für quanti-tative Modelle und Verfahren bilden. Zur Bestimmung des Absatzprogrammeswevden primär die Produkterlöse (77%), die Herstellkosten (70,7%), die Vertriebs- und Verwaltungskosten (60,7%) und die variablen Kosten (60%) berücksichtigt. Eine unterschiedliche Einschät-zung besteht im Hinblick auf die Fixkosten von Produkt-arten, Produktgruppen und Fertigungsbereichen. Sie wer-den von ungefähr der Hälfte aller Unternehmungen ein-bezogen, von ca. 15% dagegen als nicht benötigt einge-schätzt. Weitgehend sehen die Unternehmungen ihren Informationsbedarf als erfüllt an. Zur Beurteilung und Einführung neuer Produkte erstellen 63,7% Erfolgsrech-nungen. Von diesen berücksichtigen ca. 60% den erwar-teten Stückerlös und die Gesamtabsatzmenge sowie 55% die variablen Herstellkosten. Die Fixkosten der Produk-tion beziehen 47,1%, die F&E-Kosten 34,4% mit ein. Informationen über die Absatzmenge in verschiedenen Phasen des Lebenszyklus beachten 23,9%, während ca. jeweils 10% diese Information als notwendig, aber nicht vorhanden bzw. als nicht erforderlich bezeichnen. In bezug auf diese Informationen besteht ebenso wie über die Einbeziehung der F&E-Kosten keine einheitliche Auf-fassung. Die Preispolitikgehövi. zu den klassischen Gebieten der DBW 50 (1990) 4 451 
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Kostenrechnung. Zur Festlegung von Angebotspreisen werden durchweg mehrere Faktoren herangezogen. Als vorherrschende Bestimmungsgrößen werden von jeweils ca. 25% aller Unternehmungen die Nachfrage und Kon-kurrenzlage, die Konkurrenzpreise sowie die Kombina-tion aus Kosten, Nachfrage und Konkurrenzlage angese-hen. Wichtig erscheinen für ca. 42% die Konkurrenzprei-se, für 32% die Kosten und für 28% die Markt- oder Branchendurchschnittspreise. Die Marktsituation wird demnach im Gegensatz zu einer empirischen Untersu-chung von Wied-Nebbeling[36] eher wichtiger als die Kosten eingeschätzt. Ein gesicherter Zusammenhang zwischen Unterneri-
mensgröße und diesen Bestimmungsfaktoren ist aus der Erhebung nicht herleitbar. Jedoch zeigen sich deutliche Unterschiede zwischen Kleinunternehmen unter 200 Mitarbeitern einerseits und Großunternehmen mit mehr als 5000 Mitarbeitern andererseits. Während erstere die Angebotspreise überwiegend an den Kosten orientieren, spielen Marktgrößen bei letzteren eine maßgeblichere Rolle. Die Auseinandersetzung um Voll- und Teilkostenrech-nung entzündet sich häufig an der Preiskalkulation. Bei der Bestimmung von Angebotspreisen herrscht das tradi-tionelle Zuschlagsverfahren vor. Von den 233 Unterneh-mungen, die Angebotspreise kalkulieren, gehen ca. 80% von den Gesamtstückkosten aus. Zugleich werden die variablen Herstellkosten (79,8%), die variablen Vertriebs-kosten (67,4%) und die Fixkosten (65,2%) von vielen Unternehmen berücksichtigt. Aus diesen Werten läßt sich schließen, daß bei der Kalkulation weitgehend zwi-schen variablen und fixen Kostenanteilen differenziert wird, die Preisstellung aber in hohem Maße auf Vollko-
sten basiert. Dies stimmt mit der weiten Verbreitung einer Kombination aus Voll- und Teilkostenrechnung überein. Informationen über einen Preisausgleich zwi-schen verschiedenen Absatzprodukten spielen nur eine untergeordnete Rolle. 
Wegen der Marktabhängigkeit der Preise und der Zu-rechnungsproblematik ist in der Teilkostenrechnung das Instrument der Preisuntergrenzenermittlung entwickelt worden. Seine Verbreitung wird durch eine Antwortquo-te von 73,7% aller 300 Unternehmungen bestätigt. Von der Vielzahl möglicher Preisuntergrenzen erscheint die Trennung in kurz- und längerfristige Preisuntergrenzen besonders wichtig, da Fixkosten auf kurze Sicht unverän-derlich, in längeren Zeitspannen aber abbaufähig sind. Aus Tab. 24 wird deutlich, daß diese Erkenntnis von der Mehrheit der betreffenden Unternehmungen befolgt wird. Dennoch werden in überraschend vielen Unterneh-men kurzfristige Preisuntergrenzen einschließlich Vollko-sten und langfristige Preisuntergrenzen ausschließlich mit variablen Kosten berechnet. Dies führt zu der Frage, ob Voll- und Teilkosteninformationen zumindest für die Preispolitik überall zweckentsprechend verwendet wer-den. Dem Zusammenhang zwischen Planungsfristigkeit und Relevanz von Kosteninformationen wird möglicher-weise zu wenig Beachtung geschenkt. Zur Entscheidung über Absatzkanäle, die für 23,3% der Unternehmungen bedeutsam sind, berücksichtigen diese in erster Linie die Kosten des Außendienstes (69,1%), die Handelsspannen (57,1%), Transportkosten (55,8%) sowie die nach Kunden bzw. Kundengruppen (45,5%), Absatzgebieten (37,3%) oder Absatzkanälen (25,8%) differenzierten Vertriebskosten. Zwischenlager-kosten sowie Fixkosten der Absatzkanäle werden in annä-hernd gleichem Umfang von ca. 30% einbezogen bzw. als nicht erforderlich bezeichnet. Für die Planung und Kontrolle eines Werbebudgets werden primär die Kosten der Werbung sowie die Pro-duktpolitik von ca. 70% der betreffenden Unternehmen als maßgeblich betrachtet. Umsatz und Gewinn bilden ebenfalls, wenn auch mit deutlichem Abstand (ca. 50%), berücksichtigte Bestimmungsgrößen. 
Typ von Preisuntergrenzen (Anzahl Nennungen) 
Untergrenzen kurz- lang- kurz- und Gesamt 
enthalten: f r i s t i g e f r i s t i g e l a n g f r i s t i g e 
Nur var. Kosten 89 20 7 116 
V o l l k o s t e n 50 23 2 75 
Beide 9 1 2 12 
Summe 148 44 11 203 
Tab. 24: Ermittlung kurz- und langfristiger Preisuntergrenzen 452 DBW50(1990)4 
Planungsverfahren und Planungsinformationen 
4.2. Informationen für Fertigung sowie Forschung und Entwicklung 
In der Fertigung werden die kurzfristigen Entscheidun-gen der Ablaufplanung häufig anhand von Zeit- und Men-gengrößen getroffen [37]. Wertmäßige Informationen be-nötigt man für die nicht ganz so kurzfristig orientierten Tatbestände, insbesondere die Programm-, Losgrößen-und Instandhaltungsplanung. Für erstere werden als rele-vante Informationen die Umstell- und Rüstkosten (53,7% von 229 antwortenden Unternehmungen), die Betriebs-kosten (48%) und die Überstunden- sowie Schichtkosten (42,8%) angesehen. Ein Anteil von ca. 30% dieser Unter-nehmungen berücksichtigt auch die konstanten Erlöse, die variablen Stückkosten, die Deckungsbeiträge, die va-riablen Kosten je Arbeitsgang, die Vertriebskosten sowie die Lagerkosten für Endprodukte. Deutlich geringeres Gewicht besitzen die Lagerkosten für Zwischenprodukte, die Deckungsbeiträge je Engpaßeinheit, intensitätsabhän-gige Kosten, die in durchlaufenden Produkten gebunde-nen Kapitalkosten und die Wartekosten. Als schwer er-mittelbar werden vor allem die Wartekosten und die Kapitalkosten, die Deckungsbeiträge je Engpaßeinheit und die Leerkosten der Anlagen bezeichnet. Ungefähr 30% der betroffenen Firmen sehen die intensitätsabhängi-gen Kosten, die Wartekosten, die Vertriebskosten, die Kapitalkosten des Produktdurchlaufs, die Leerkosten und die Deckungsbeiträge je Engpaßeinheit für die Programm-planung als nicht erforderlich an. Für immerhin ein Vier-tel gilt dies auch in bezug auf die Erlöse. Die wichtigste Information für die Losgrößenplanung sind die Rüstkosten (80,5% von 195). Demgegenüber besitzen die variablen Stückkosten (49,2%), die Anlaufko-sten (47,2%), die Lagerkosten (43,1 %) und die Zinskosten (32,3%) ein deutlich vermindertes Gewicht. Ihre Ermitt-lung scheint nicht auf Schwierigkeiten zu stoßen. Es erstaunt, daß rund ein Viertel der antwortenden Unter-nehmen die Zins- und die Lagerkosten nicht zur Bestim-mung von Losgrößen benötigen. Dies deutet darauf hin, daß sie diese Entscheidung nicht nach umfassenden Ko-stengesichtspunkten, sondern unter relativ einseitiger Be-trachtung der Rüstkosten treffen. Die Instandhaltungskosten werden von 70,9% der antwortenden 261 Unternehmungen nach den Daten der Vergangenheit prognostiziert. Zentrale Einflußgrößen sind nach ihrer Auffassung das Anlagenalter (28,1 %), die Benutzungsintensität (28,7%), die Instandhaltungsstrate-gie (19,9%), die Einsatzbedingungen (17,2%) und die kumulierte Beschäftigung (12,3%). Nach ihrer Beobach-tung steigen diese Kosten schwankend (48,3%) oder kon-
tinuierlich (34,9%) an. Von einer Konstanz der Instand-haltungskosten gehen nur wenige (4,6%) aus. Zu den Instandhaltungskosten rechnet man überwiegend (80,8%) die direkten Kosten für Arbeitskräfte, Material usw., nur in geringfügigem Umfang (7,3%) Folgekosten für Schäden und Stillstand. Der maßgebliche Auslöser.für eine Instandsetzung liegt in dem Ergebnis der laufenden Inspektion (60% von 272). Daneben spielen vorbeugende Instandhaltungsstrategien für 40,8% dieser Unterneh-mungen eine bedeutsame Rolle. Immerhin 22,1% setzen Anlagen erst nach deren Ausfall instand. Die nähere Analyse dieser Ergebnisse läßt keine signifi-kanten Abhängigkeiten von der Unternehmensgröße, der Organisation oder der Branche erkennen. Jedoch fällt auf, daß kleine Unternehmungen eher Schwierigkeiten bei der Ermittlung benötigter Daten haben. Alle großen Un-ternehmungen über 5000 Mitarbeiter beachten bei der Programm- und der Losgrößenplanung auch die Lagerko-sten. Auf eine Kostenplanung im F&E-Bereich verzichten 50,3% aller 300 Unternehmungen, vor allem kleinere. Den Nutzen bzw. Ertrag der F&E-Tätigkeit versuchen lediglich 34,7% aller Unternehmen zu erfassen. Ihr Anteil nimmt mit der Unternehmensgröße zu. Soweit Unter-nehmen die Kosten des F&E-Bereichs planen, benötigen sie vor allem (72,0% von 149) eine Kostenabschätzung für die laufenden und die neuen Projekte. In deutlich geringerem, aber bedeutsamem Umfang werden mit dem erwarteten Umsatz (36,0%) und der erwarteten Gewinn-entwicklung (23,3%) weitere Prognosegrößen herange-zogen. Ein Teil dieser Unternehmen orientiert sich auch an Vergangenheitsdaten, und zwar an den Vorjahreswer-ten des Forschungsbudgets (34,7%), des Umsatzes (15,3%) und des Gewinns (10,7%). 
4.3. Informationen für den Investitionsbereich 
Der Informationsbedarf für die Investitionsplanung rich-tet sich in starkem Maße nach den angewandten Verfah-ren der Investitionsrechnung. Dies bestätigen die Anga-ben zu den berücksichtigten bzw. benötigten Informatio-nen (vgl. Tab. 25). Ihre Aufspaltung nach Investitions-rechnungsverfahren zeigt, daß Anschaffungs-, Transport-, Montage-, variable Personal- und Material- sowie Instand-haltungs- und Betriebskosten, fixe Raumkosten sowie die Stückkosten bei statischen und dynamischen Verfahren in annähernd gleichem Umfang berücksichtigt werden. Jedoch fällt auf, daß diese Aussage auch für kalkulatori-DBW50(1990)4 453 
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Berücksichtigte I n f o r m a t i o n e n % Rang 
1) E i n m a l i g e Kosten : 
* A n s c h a f f u n g s - und A u f t r a g s s o n d e r k o s t e n 97, 1 1 
* T r a n s p o r t - und Montagekosten 79, 9 4 
2) Laufende Kosten : 
* V a r i a b l e P e r s o n a l - und M a t e r i a l k o s t e n 87, 9 2 
* K a l k u l a t o r i s c h e Z i n s k o s t e n 70, 0 6 
* I n s t a n d h a l t u n g s - und B e t r i e b s k o s t e n 81, 3 3 
* F i x k o s t e n für Raum,Versicherung u . a . 61, 2 9 * K a l k u l a t o r i s c h e A b s c h r e i b u n g e n 74, 7 5 
3) Stückkosten 52, 7 12 
4) E r w a r t e t e Erlöse 62, 6 8 
5) I n t e r n e r Z i n s s a t z 37, 7 18 
6) Kalkulationszinsfuß 36, 3 20 
7) A m o r t i s a t i o n s s a t z 68, 1 7 
8) Restwert (Liquidationserlös) 37, 4 19 
9) Mengengrößen 
* B e a r b e i t u n g s z e i t 60, 1 10 
* Rüstzeit 56, 0 11 
* Ausschußquoten 40, 3 16 
* M a t e r i a l v e r b r a u c h 50, 5 14 
* Fertigungsqualität 46, 2 15 
* Produktivität 51, 6 13 
* A u s f a l l v e r h a l t e n 33, 0 22 
0) Einfluß d e r a l t e r n a t i v e n I n v e s t i t i o n s -
vorhaben 
* O p t i m a l e Losgröße 21, 2 23 
* Umlaufbestände 20, 9 24 
* D u r c h l a u f z e i t 33, 3 21 
* Flexibilität 38, 8 17 
11) S o n s t i g e 0, 4 25 
Tab. 25: Informationsbedarfßr Investitionsrechnungen (in %-Anteilen der273 
antwortenden Unternehmungen) 
sehe Abschreibungen gilt, obwohl die dynamischen Ver-fahren von den Auszahlungsbeträgen und nicht von de-ren Verteilung als Abschreibungen ausgehen. Den erwar-teten Erlösen wird innerhalb der statischen Verfahren bei der Gewinnvergleichsrechnung die größte Bedeutung beigemessen. Ihre Beachtung ist aber bei allen dynami-schen Verfahren höher. Die stärkere Betonung des Kalku-
lationszinsfußes und des Liquidationserlöses bei den dy-namischen Verfahren sowie des Internen Zinsfußes bei der dynamischen Amortisations- und der Internen Zins-fußrechnung ist schlüssig. Die Amortisationszeit wird auch bei der Internen Zinsfuß- und der Kapitalwertme-thode sehr häufig ermittelt, was auf eine Kombination der betreffenden Verfahren schließen läßt. Der in Tab. 25 wiedergegebene Überblick zeigt, daß neben Erfolgs- und Zahlungswerten häufig andere Grö-ßen wie die Bearbeitungs- und Rüstzeiten, die Produktivi-tät, der Materialverbrauch, die Fertigungsqualität und die Ausschußquoten berücksichtigt werden. Ihre Bedeutung wird bei statischen Verfahren tendenziell höher einge-schätzt. Dies gilt besonders für die Fertigungsqualität. Neben den ökonomischen Zielen spielt für 35,3% aller Unternehmungen die Flexibilitäteine wichtige Rolle. Der Einfluß auf die Durchlaufzahlen (33,3%), die Losgrößen 
(19,3%) und die Umlaufbestände (19,0%) wird in be-grenzterem Umfang beachtet. Dabei wird die Flexibilität vor allem in Verbindung mit der Amortisationsrechnung und (vermindert) den anderen statischen Verfahren her-angezogen. Bei Anwendung der Internen Zinsfuß- und besonders der Kapitalwertmethode besitzt sie ein geringe-res Gewicht. Die Art des Informationsbedarfs für die Investitionspla-nung scheint nicht von der Unternehmensgröße abzu-hängen. Die Informationsversorgung wird als ausrei-chend beurteilt. Eine bessere Informationsbereitstellung wird am ehesten beim Ausfallverhalten (9%), den Aus-schußquoten (6,7%), der Fertigungsqualität (4,7%), dem Liquidationserlös (4,7%) sowie den Instandhaltungs- und Betriebskosten (4,7%) erwünscht. Die benötigten Informationen werden in erster Linie anhand von Erfahrungen oder ähnlichen Projekten (53%) prognostiziert. Sonderrechnungen (38,7%) und Durch-schnittswerte (31,7%) sind ebenfalls gebräuchlich, wäh-rend analytische Prognosemodelle nur 7,7% der 300 Un-ternehmungen einsetzen. Eine Abhängigkeit von der Un-ternehmensgröße oder der Branche war hierbei nicht zu beobachten. 
454 DBW50(1990)4 
Planungsverfahren und Planungsinformationen 
4.4. Informationen für den Personalbereich 
Die Unternehmungen besitzen eine relativ gute Über-sicht über die Personalkostenarten, jedoch wenig Ein-blick in die Kosten der einzelnen Personalplanungsberei-
che. So sind die Lohn- und Gehaltskosten und die Perso-nalnebenkosten mit den üblichen Untergliederungen fast allen Unternehmungen (91% bzw. 81% von 300) be-kannt. Demgegenüber werden die Kosten für Personal-einsatz (26%), Personalbeschaffung (20,3%), Personalab-bau (14,7%), Personalentwicklung und -ausbildung (28,7%) sowie Personalerhaltung (3,7%) ebenso wie die Kosten der Personalwirtschaft insgesamt (7,7%) nur in sehr begrenztem Umfang ermittelt. Die für eine spezifi-sche Planung der verschiedenen Entscheidungstatbestän-de relevanten Informationen sind demnach in einem Großteil der Unternehmungen nicht verfügbar. Sie wer-den auch nur von wenigen Unternehmungen (5%) als erforderlich bezeichnet. In dieselbe Richtung weist die Angabe, daß das Kosten-Leistungs-Verhältnis für den Per-sonaleinsatz lediglich von 28%, die Personalaus- und -Weiterbildung von 19,7% und die Personalbeschaffung von 14,3% aller 300 Unternehmungen geprüft wird. Die-se Ergebnisse zeigen ein breites Aufgabenfeld für das 
Personal-Controlling dL\ii[38\. Eine größere Bedeutung wird Statistiken und Kennzah-len beigemessen. So werden in fast allen betrachteten Unternehmungen Personalstatistiken geführt, insbeson-dere zum Personalbestand (88% von 300), den Personal-kosten (86%), den Personalbewegungen (66%), der Per-sonalstruktur (61%) und zur Arbeitszeit (78,3%). Arbeits-platz- (30%) und sonstige Statistiken (3,7%) haben ge-ringere Bedeutung. Der Vergleich zu früheren Erhebun-gen [39] weist auf einen verbesserten Ausbaugrad der Personalstatistiken hin. Mit zunehmender Mitarbeiter-zahl steigt ihre Beachtung. Nur zu ca. 60% werden sie von der Kostenrechnung bereitgestellt. Die starke Ver-breitung von Statistiken steht in einem gewissen Gegen-satz zum Ausbau der Personalplanung. So verfügen we-sentlich mehr Unternehmungen über Personalbestands-und -bewegungsstatistiken, als Bedarfsplanungen mit Hil-fe von Bestandsfortschreibungen (42%) durchgeführt werden. Zumindest teilweise scheint eine Diskrepanz zwischen dem bereitgestellten Datenmaterial und dessen Nutzung für entsprechende Planungsmethoden vorzulie-gen. Unter den Kennzahlen sind Strukturkennzahlen über die Anteile von Löhnen und Gehältern (89,7%), Personal-nebenkosten (81,7%) sowie die Krankenquote (83,3%) besonders gebräuchlich. Kennzahlen zu Überstunden 
und Fehlzeiten ermitteln ca. zwei Drittel, zur Fluktua-tionsquote noch die Hälfte der Unternehmen. Diese glo-balen Kennzahlen werden vielfach (von ca. 75%) nach Arbeitern und Angestellten und teilweise (ca. 20-30%) weiter nach Auszubildenden, Angestelltengruppen, Zeit-und Akkordlohnarbeitern sowie Alter differenziert. Als Leistungskennzahlen finden die auf Umsatz (63,3%) bzw. Arbeitsstunden (49,7%) bezogenen Personalkosten die häufigste Verwendung. Während personenbezogene Kennzahlen wie Umsatz, Aus- und Weiterbildungs- sowie Personalkosten je Kopf stark verbreitet sind, findet man arbeitsplatzbezogene Kennzahlen nur bei ca. 30% der Unternehmungen. Auch die Personalbeschaffungskosten pro Kopf werden relativ selten (21%) ermittelt. Zur besseren Informationsversorgung des Personalbe-reichs werden in 34% der Unternehmungen Personalin-
formationssysteme eingesetzt. Ihre Verbreitung ist deut-lich von der Unternehmensgröße abhängig. Von den Un-ternehmen mit EDV verfügen lediglich 53,6% über ein solches System. Mit ihnen wird ein positiver Einfluß auf die Akzeptanz neuerer Planungsmodelle ausgeübt. Die Verbreitung von Sozialbilanzen und Personalver-
mögensrechnungen ist mit 10% bzw. 3% der Unterneh-mungen sehr gering. Ihre relative Häufigkeit nimmt eben-falls mit der Beschäftigtenzahl zu. Dabei sind sie verstärkt in der chemischen Industrie anzutreffen. 
5. Auffallende Ergebnisse der Untersuchung 
Eine empirische Erhebung gewährt Einblick in vielfältige Tatbestände und Zusammenhänge. Abschließend lassen sich daher nur einige besonders auffällige Ergebnisse her-vorheben. Sie können in 6 Punkten zusammengefaßt werden: ( 1 ) Die in der Betriebswirtschaftslehre und im Opera-tions Research entwickelten quantitativen Verfahren zur Prognose und Entscheidungsfindung werden bisher in der Praxis recht zurückhaltend angewandt. Ihr Einsatz steigt aber mit der Unternehmensgröße deutlich an. Im Vergleich zu früheren Erhebungen zeigt sich eine Ten-denz zur Verstärkung des Planungs- und Kontrollinstru-mentariums, die durch die bei allen Unternehmungen wachsende EDV-Unterstützung gefördert wird. (2 ) Auch die Einrichtung von Controller-Stellen hat in den vergangenen Jahren sichtbar zugenommen und fin-det sich besonders in größeren Unternehmungen. Sie ist DBW 50 (1990) 4 455 
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bislang weitgehend auf ein zentrales Unternehmenscon-trolling beschränkt. Das bereichsbezogene Controlling ist erst wenig verbreitet. In vielen Unternehmungen wirken Controller am Planungsprozeß mit und nehmen Koordi-nationsaufgaben wahr. Eine einheitliche Aufgabenab-grenzung besteht aber noch nicht. (3) Das Schwergewicht der Planung liegt vielfach im 
kurzfristigen Bereich. Lediglich Gesamt-, Absatz-, Investi-rons- und F&E-Planung sind auch im mittelfristigen Be-reich relativ gut entwickelt. Die strategische Planung ist methodisch noch wenig ausgebaut. Die Anwendungs-möglichkeiten und die Bedeutung entsprechender Instru-mente wird nur begrenzt gesehen. Am ehesten ist die mittel- und längerfristige Planung bei größeren Unterneh-mungen weiter ausgebaut. (4) In den Funktionsbereichen fällt die häufige Ver-wendung erweiterter Bestellmengenmodelle in der Be-schaffung auf. Über die neueren PPS-Systeme der Ferti-gung bestehen teilweise noch mangelnde Kenntnisse und Unsicherheit in ihrer Beurteilung. Für die Investitionspla-nungwerden in überwiegendem Maß statische Verfahren herangezogen. Die dynamischen Investitionsrechnungen konnten sich - vor allem bei mittleren und kleineren Unternehmungen - nicht so durchsetzen, wie es von der Betriebswirtschaftslehre her zu erwarten wäre. Das Den-ken in statischen kostenrechnerischen Größen herrscht gegenüber einem zahlungsstromorientierten investitions-theoretischen wohl weitgehend vor. Trotz der großen Bedeutung des Unsicherheitsproblems werden die hier-für entwickelten anspruchsvolleren und aussagefähigeren Verfahren wenig angewandt. (5) Im Personalbereich wird eine größere Zahl von Kennzahlen ermittelt. Jedoch beziehen sich Kosteninfor-mationen deutlich mehr auf die Durchdringung der Per-sonalkosten als auf die Bereitstellung von Informationen für die Lösung der verschiedenen Planungsaufgaben und die Analyse der Personalarbeit. (6) Für die Unterstützung von Planung und Kontrolle werden von den meisten Unternehmungen sowohl Voil-
ais auch Teilkosteninformationen herangezogen. Die Kombination beider Systeme wird vielfach als beste Lö-sung gesehen. Mehrstufige Deckungsbeitragsrechnungen werden als leistungsfähiges Instrument häufig eingesetzt. Zugleich ist eine gewisse Unsicherheit in der Verwen-dung von Teil- oder Vollkosteninformationen erkennbar. Manche Antworten deuten darauf hin, daß die Gefahr einer fehlerhaften Anwendung neuerer Systeme besteht. Darüber hinaus wird eine Reihe von Grundproblemen der Kostenrechnung als bisher nicht ausreichend gelöst empfunden. 
Diese Ergebnisse machen deutlich, daß bis zur Nut-zung der Kosten- und Leistungsrechnung als effizientes Controllinginstrument noch viele Aufgaben zu lösen sind. Dabei muß die Wissenschaft stets kritisch prüfen, ob die von ihr entwickelten Konzepte und Verfahren genügend praktikabel sind. Auf der anderen Seite hat die Praxis die Chance, durch die Bereitschaft zu Ihrem Einsatz bessere Lösungen zu finden. Angesichts der Entwicklung der EDV erscheint dies in weit größerem Umfang möglich als früher. 
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